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Praktyka zgtoszona na
POLSKA KONFERENCJE JAKOSCI ADMINISTRACJI PUBLICZNE)J
~Innowacje w administracji publicznej - rozrzutnosc¢ czy inwestycja?’,
ktéra odbyta sie 25 pazdziernika 2017 w Warszawie przez:

Urzad Miejski w Gliwicach
ul. Zwyciestwa 21, 44-100 Gliwice

Temat/y Konferencji, z ktorym/i wiaze sie zgtoszona przez nas praktyka:

(O Temat 1: Obywatel w centrum uwagi administracji - odpowiedz administracji na potrzeby obywatela
@ Temat 2: Budowanie kompetentnej administracji

(O Temat 3: Rola administracji publicznej w tworzeniu, realizacji i ocenie polityk publicznych

Krotki opis:

tytut praktyki
Poszukiwanie talentéw zarzadczych w Urzedzie Miejskim w Gliwicach

stowa kluczowe
zarzqdzanie talentami, identyfikowanie i rozwdj kompetencji kierowniczych, inwestycja w pracownikéw

Opis projektu:

Wdrozony w Urzedzie Miejskim w Gliwicach proces zarzadzania talentami nastawiony jest na realizacje konkretnych celéw
(krétko i dtugoterminowych). Kluczowe znaczenie miato poprawne zdefiniowanie problemoéw i potrzeb. Niska ocena systemu
awansowania wyrazona w badaniu satysfakgcji pracownikéw za rok 2012 (tylko 33% ocen dobrych i bardzo dobrych w zakresie
oceny réwnego traktowania pod wzgledem mozliwosci awansowania - pomimo, ze az 99% stanowisk kierowniczych w Urzedzie
obsadzanych byto w tym trybie) pociggneta za sobg szczegétowe badanie przyczyn niezadowolenia (w roku 2013) i poszukiwanie
dziatar naprawczych. Pracodawca wprowadzit proces zarzadzania talentami postrzegajac kompetencje pracownikéw jako stra-
tegiczny zaséb firmy. Pogodzit strukture stanowisk w Urzedzie (gdzie stanowiska kierownicze stanowity 16% wszystkich stano-
wisk i nie przewidywato sie istotnej zmiany w tym zakresie) i interes pracodawcy jakim jest obsadzanie stanowisk kierowniczych
w drodze awansu wewnetrznego z oczekiwaniami pracownikdéw wyrazonymi w badaniu satysfakcji za 2013 r. (ok. 28% os6b
oczekujacych awansu zadeklarowato, ze na koncu swojej kariery zawodowej w Urzedzie postrzega sie na stanowisku kierowni-
czym urzedniczym, tj. kierownika referatu lub wyzszym). Co do zasady awans wewnetrzny dotyczyt pracownikéw, ktérzy mieli
mozliwo$¢ zaprezentowac swoj potencjat zarzadczy ze wzgledu na charakter realizowanych zadan - brakowato mechanizmu,
ktory pozwolitby zaprezentowac swdj potencjat kazdemu pracownikowi organizacji. Najwazniejszym atutem stosowanego po-
dejscia jest integracja procesu zarzadzania talentami z innymi mechanizmami zarzadzania, tj.: procesem ocen okresowych, rozwo-
ju kompetencji, awansowania, motywowania i komunikacji. U podstaw wdrozenia procesu (obok zdefiniowania celéw i potrzeb)
lezaty: Swiadomos¢ i osobiste zaangazowanie kierownika jednostki i pozostatych cztonkéw kierownictwa (np. wypracowanie
profilu zarzadzajacego), akceptacja pracownikdw dla zaproponowanych rozwiazan, gotowos$¢ zmotywowania pracownikéw do
dodatkowego wysitku (proces zaprojektowany zostat dzieki zaangazowaniu wtasnych pracownikéw).
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Zarzadzanie talentami to proces ciggty. Program identyfikacji i rozwoju predyspozycji kierowniczych wsréd pracownikéw
Urzedu Miejskiego w Gliwicach realizowany jest w cyklu dwuletnim. Program sktada sie z:

1). etapu selekcji - w catosci realizowanego przez niezalezng firme konsultingowa (celem zapewnienia profesjonalizmu
w ocenie i zyskania zaufania uczestnikow). Zgtoszenia oceniane sg z punktu widzenia: spetnienia kryteriow formalnych,
jakosci wykonanego zadania, umiejetnosci zgodnych z goéry okreslonym, poszukiwanym w programie profilem mena-
dzera na poziomie CV i listu motywacyjnego.

2). etapu rekrutacji:

a). wywiadu kompetencyjnego - badane i oceniane s3 umiejetnosci zgodne z przyjetym profilem menadzera, prowa-
dzony przez komisje skfadajaca sie z przedstawiciela firmy konsultingowej oraz pracownikéw Urzedu prowadzacych
nabory. Na tym etapie pomocniczo wykorzystuje sie wyniki ocen okresowych tych uczestnikéw, dla ktérych prze-
tozeni podczas oceny sporzadzili opinie o zaobserwowanych predyspozycjach kierowniczych,

b). Assessment Center z elementami Development Center — obserwacja kierunkowana na ocene poziomu kompeten-
¢ji uczestnikdéw. Ten etap prowadzony jest przez zesp6t skladajacy sie z asesoréw wiodgcych — ekspertow z firmy
konsultingowej oraz asesoréw pomocniczych - przeszkolonych pracownikéw Wydziatu Kadr, Szkolen i Ptac. Udziat
w AC/DC wiaze sie z realizacjg zadan, przygotowanych przez firme konsultingowa.

Po zakonczeniu procesu identyfikacji kazdy uczestnik otrzymuje szczegoétowy raport podsumowujgcy badanie jego
predyspozycji kierowniczych wraz z informacja zwrotng zawierajacg wskazéwki rozwojowe (sesje coachingowe). Raporty
pozostaja whasnoscig pracodawcy i moga by¢ wykorzystywane w procesie zarzgdzania pracownikami.

Na podstawie zalecen ekspertéw planowany jest udziat finalistéw programu w projektach szkoleniowych przewidzianych
dla kadry zarzadzajacej Urzedu. W miare potrzeb planowane s3 takze indywidualne szkolenia.

Cele projektu:

1). Znalezienie wsréd pracownikéw Urzedu oséb posiadajacych predyspozycje kierownicze oraz rozwiniecie tych predys-
pozycji w sposdb umozliwiajacy realizacje zadan na stanowiskach kierowniczych.

2). Zwiekszenie liczby 0séb, ktérym bedzie mozna powierzy¢ zarzadzanie zadaniami o charakterze projektowym, wymagaja-
ce wspdtpracy z innymi komorkami organizacyjnymi, ewentualnie sprawowania nadzoru nad innymi pracownikami.

3). Umozliwienie pracodawcy czestszego stosowania ustawowego uprawnienia do obsadzania wakatéw na stanowiskach
najistotniejszych dla funkcjonowania Urzedu w drodze awansu wewnetrznego.

Rezultaty:

Wsparcie systemu awansowania procesem poszukiwania talentéw zarzadczych w zasobach kadrowych Urzedu, doprowa-
dzito do istotnego wzrostu, w badaniach satysfakcji pracownikéw, odsetka ocen dobrych i bardzo dobrych w odniesieniu do
systemu awansowania:

» réwne traktowanie pod wzgledem mozliwosci awansowania zw. z przeniesieniem do innego wydziatu: wyniki badania

za 2012 r.—33%, za 2016 1. - 73%,
« réwne traktowanie pod wzgledem mozliwosci awansowania w ramach wydziatu: wyniki badania za 2012 r. - 33%, za 2016 1.— 69%,

Ponadto, pozytywnie wzmocniono postrzeganie systemu podnoszenia kompetencji poprzez szkolenia celowane w konk-
retne potrzeby.

Wdrozenie pilotazu nastapito w 2015 r, a programu w docelowym ksztatcie w roku biezagcym. Program spotkat sie
z duzym zainteresowaniem. Do udziatu w nim zgtosito sie facznie 49 oséb (dwie edycje), w tym 3 osoby zaréwno do
pilotazu, jak i pierwszej edycji. Ostatecznie, zgodnie z zatozeniem, wytonione zostaty 4 osoby (po 2 z kazdej edycji) o naj-
wyzszym potencjale menadzerskim, ktore zostaty wigczone do realizowanego w Urzedzie programu podnoszenia kompe-
tencji oséb zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych i znalazty sie w rejestrze tzw. ,rezerwowej kadry kierowniczej”.
W krétkim okresie program przetozyt sie na konkretne efekty. Pracodawca efektywnie wykorzystat przystugujagce mu
uprawnienie czerpania zasobéw z kadry rezerwowej (dotyczy sytuacji, gdy zatrudnienie na stanowisku kierowniczym
jest dopuszczalne w drodze awansu wewnetrznego a osoba uprawniona do zaproponowania kandydata na takie stano-
wisko wystepuje z wnioskiem o obsadzenie go w trybie naboru zewnetrznego). Jeden z finalistbw zajmuje stanowisko
kierownika referatu w podlegtej jednostce org., kolejnemu powierzono obowiagzki kierownika referatu jednego z wydzia-
tow Urzedu. Uczestnicy programu biorgcy udziat w finale otrzymali mozliwos¢ podniesienia swoich kompetencji poprzez
udziat w akredytowanych szkoleniach z zarzadzania projektami wg metodologii PRINCE2 (Foundation i Practitioner) zakon-
czonych egzaminami i uzyskali miedzynarodowe certyfikaty potwierdzajgcego zdobyte kompetencje. Korzystajac
z rozwinietych kompetencji prezydent miasta powierzyt tym osobom do realizacji zadanie projektowe. Zaprojektowane
rozwigzania zostang wdrozone w zycie w IV kw. br. W praktyce okazato sie, ze mozliwosci, jakie stworzyt udziat w progra-
mie byly szersze anizeli pierwotnie zakfadano. Ot6z nie tylko osoby o wyraznych predyspozycjach kierowniczych zyskaty
szanse na wykorzystanie swoich talentéw. Dzieki zaprezentowaniu swoich mocnych stron kolejni pracownicy otrzymali
propozycje awansu poziomego zwigzanego ze zmiang lub rozszerzeniem realizowanego zakresu zadan. Dodatkowo
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wyrdzniajaca sie osoba otrzymata propozycje udziatu w Programie Mtodych Lideréw (ufundowane przez Rzad Japonii
roczne podyplomowe studia w zakresie zarzadzania w sektorze publicznym w Narodowym Instytucie Badan nad Polityka
w Tokio) i jako jedyny pracownik samorzadowy w Polsce zostata do Programu zakwalifikowana. Wartosci dodane wzmacnia-
jace uzasadnienie biznesowe kontynuacji realizacji procesu w przysztosci (zdefiniowane na podstawie dokonanej analizy
szans i zagrozen, ktdrej uczestnikami byty wszystkie strony zaangazowane w projekt) to m.in.: wzrost atrakcyjnosci Urzedu
jako miejsca pracy umozliwiajagcego rozwdj, wzrost $wiadomosci pracownikéw w zakresie efektywnej wspdtpracy, wzrost
motywacji pracownikéw do realizowania zadan przekrojowych i do rozwoju, racjonalizacja $srodkéw wydatkowanych na
podnoszenie kompetencji. W Urzedzie Miejskim w Gliwicach nastapifa trwata zmiana w gospodarowaniu kapitatem ludzkim.
Powyzsze przyktady sag dowodem na to, ze projekt przyniost okreslone korzysci zaréwno dla uczestnikéw, dla kadry zarza-
dzajacej Sredniego szczebla, jak i catej organizacji. Po pierwszej edycji mozna stwierdzi¢, ze zatoZzone cele zostaty osiggniete.

Proces wdrazania: doswiadczenia i pomysly zwigzane z projektem
(tzw. lessons learned):

Program identyfikacji i rozwoju predyspozycji kierowniczych zostat zaprojektowany i funkcjonuje dzieki $wiadomosci
i osobistemu zaangazowaniu prezydenta miasta, ktéry bezposrednio spotkat sie z uczestnikami projektu, pozostatych czton-
kéw kierownictwa oraz dzieki zaangazowaniu pracownikéw. Komunikacja z pracownikami - wiaczenie ich w projektowanie,
opiniowanie i wdrazanie wprowadzanych rozwiagzan, spowodowata, Ze juz na wstepnym etapie uzyskano duzo wyzszy poziom
akceptacji dla wprowadzanych zmian i efekt wspotodpowiedzialnosci pracownikéw za sukces wdrozenia. Przy projektowaniu
programu wykorzystano potencjat doswiadczonych i znajacych specyfike organizacji pracownikéw. Takie rozwigzanie pozwa-
la na duza elastycznos¢ i decyduje o sukcesie wdrozenia. Ww. to minimalne warunki replikowalnosci projektu, ktéry moze
by¢ z powodzeniem wdrozony w kazdej instytucji. Kluczowe znaczenie dla zbudowania skutecznego i efektywnego systemu
zarzadzania talentami ma poprawne zdefiniowanie problemoéw i potrzeb w tym obszarze. Zaangazowanie w proces oceny
ekspertéw z filmy konsultingowej zwieksza zaufanie do projektu i gwarantuje profesjonalng ocene predyspozycji i obsza-
réw do rozwoju. Wprowadzenie w 2017 r. programu w docelowym ksztatcie poprzedzone zostato uruchomieniem w 2015 r.
edycji pilotazowej. Po pilotazu przeprowadzono analize szans i zagrozen dla dalszej realizacji projektu z udziatem wszystkich
zainteresowanych stron bioracych udziat w programie (tj. jego uczestnikéw, pomystodawcéw, realizatoréw, przetozonych
pracownikéw i pracodawcy). Swiadomos¢ ryzyk byta jednym z determinantéw odniesionego sukcesu. Potwierdzenie
stusznosci podejmowanych dziatani bedzie nastepowato po zakonczeniu kazdej edycji programu. W zwigzku z odniesionym
sukcesem w strukturach Urzedu planowane jest rozszerzenie zakresu dziatania programu o miejskie jednostki organizacyjne,
tym samym eskalujac korzysci ptynace z jego wdrozenia.

Dlaczego warto przedstawic¢ osiagniecia urzedu na polskiej konferencji
jako$ci administracji publicznej?

Zarzadzanie talentami na dobre wpisato sie w sfere biznesu. Jednak w administracji publicznej, pomimo faktu, ze jest to
klucz do profesjonalizacji ustug publicznych, jest to nowatorskie, rzadko wdrazane, rozwigzanie. W Urzedzie Miejskim
w Gliwicach podjeto sie tego wyzwania - z sukcesem. Wdrozone rozwigzanie to nie tylko pogram identyfikacji i rozwoju
predyspozycji kierowniczych, ale ciagty, zintegrowany z innymi mechanizmami proces zarzadzania wartosciowymi zasoba-
mi ludzkimi. Program poszerzyt mozliwosci wykorzystania awansu wewnetrznego w obsadzaniu stanowisk kierowniczych,
a takze przyczynit sie do podniesienia zadowolenia pracownikéw ze stosowanego w Urzedzie systemu motywacyjnego.
Korzysci osiggniete dzieki inwestowaniu w zasoby ludzkie wykroczyty poza zaktadane rezultaty. Projekt moze zostac repli-
kowany w innych jednostkach. W szczegdlnosci jest rekomendowany instytucjom borykajacym sie z problemem niskiej
oceny obiektywizmu w zasadach awansowania, brakiem rezerwowej kadry kierowniczej i ukierunkowanym na doskonalenie
proceséw zarzadzania. Rozpowszechnienie praktyki stosowanej w Urzedzie Miejskim w Gliwicach moze poméc innym insty-
tucjom w podjeciu decyzji o zasadnosci wdrozenia zarzadzania talentami oraz moze stanowi¢ zrédfo inspiracji w procesie
projektowania i wdrazania rozwigzan.
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Narodowy Instytut Samorzadu Terytorialnego powstat w 2015 .
Jest panstwowa jednostka budzetowa podlegta MSWiA.
Dziata na rzecz dalszej profesjonalizacji samorzadu terytorialnego i administracj publicznej.
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